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シー（New Jersey）州にあるスティブンス工科大学（The Stevens Institute of Technology）
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アンゾフの企業成長戦略：多角化戦略を中心に（喬）







に同大学で現代物理の修士課程に進み、修士号（Master of Science）を取得した。第 2 次世
界大戦によって学業は中断され、海軍予備役の一員として国防関係の仕事をしていたが、戦
後の 1946 年にロードアイランド（Rhode Island）州にある名門のブラウン大学（Brown 
University）に入学し、1948 年に応用数学分野の博士号を取得した。
　博士学位審査の翌日に、30 歳のアンゾフは結婚式を挙げ、花嫁を携えてカリフォルニア






抵抗（The problem of managing resistance to discontinuous strategic change）」という後日
の研究テーマにつながった。
　1957 年にアンゾフはランド社を離れ、航空機械産業に属するロッキード・エアクラフト社









（Director of the Diversification Task Team）から買収された企業の 1 つとなるロッキード・
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エレクトロニクス（Lockheed Electronics Company）に転出して副社長（Vice President）
となった。
　会社経営業務の傍ら、アンゾフは多角化に関する論文を学術雑誌に発表していた 5）。そ
して、約 15 年の実務経験を積んだ後、1963 年に 45 歳のアンゾフは学界に転身し、ピッ
ツバーグ市（Pittsburgh, PA）にある名高いカーネギー・メロン大学（Carnegie － Mellon 
University）の産業経営大学院（GSIA : The Graduate School of Industrial Administration）
の教授に招かれた。
　当時に GSIA の院長（Dean）を務めていたのは、組織行動理論の創立者として知られる
サイアート（Richard M. Cyert）であった。サイアート院長が最初の 1 年間に講義を担当さ
せず、手かげている本を完成させるように配慮してくれたおかげで、アンゾフは処女作の
Corporate Strategy を 1965 年に出版した。経営戦略に主眼を置く最初の著作として、この 1 冊
は経営戦略論の古典となり、それ以降の世界中の戦略論研究者に大きな影響を与え続けてい
る。アンゾフに批判的な論戦を挑んだミンツバーグ（Henry Mintzberg）でさえ、この 1 冊
を「最も精巧な戦略的計画の理論モデル（the most elaborate model of strategic planning in 
the literature）」を提示したと高く評価している。




のため、アンゾフは 1969 年にテネシー州（Nashville, TN）にあるバンダービルト大学経営大
学院（Graduate School of Management, Vanderbilt University）の創設に携わり、初代院長
（Founding Dean）となった。大学院業務の傍ら、アメリカ国内に起きた大量な多角化事例を
詳細に検証し、Acquisition Behavior of U.S. Manufacturing Firms, 1946 － 1965 という重要な著作を
1971 年に出版し、多角化戦略の有用性と困難さを明確に指摘した。
　1973 － 82 年の間に研究拠点をヨーロッパに移し、ベルギー（Brussels, Belgium）にある
ヨーロッパ経営大学院（EIASM : European Institute for Advanced Studies in Management, 
1973 － 75）およびスウェーデン（Stockholm, Sweden）にあるストックホルム経済大学院
（Stockholm School of Economics, 1976 － 83）の教授を務めた。その間、自分の戦略論を大
きく発展させ、戦略経営（strategic management）、業務運営（operating management）、経
営能力（management capability）などのコンセプトを開発した。「正しいことをする（doing 





　1983 年にアメリカに戻り、カリフォルニア州（San Diego, CA）に移住した。自分のコン
サルティング会社（Ansoff Associates International）を設立し、Philips、General Electric、
Gulf、IBM、Sterling、General Foods、Westinghouse といった多くの大企業を顧客にして
経営管理の実務に接していた。その傍ら、地元の米国国際大学（United States International 
University、2001 年に Alliant International University に名称変更した）の大学院博士課程で















Father of Strategic Management）」と敬意をもって命名した 6）。
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（competitive advantage）」、ハメル＆プラハラード（Gary Hamel & C. K. Prahalad）の「中






うち、Corporate Strategy（1965）、Strategic Management（1979）、Implanting Strategic Management
（1984）という 3 冊の単著は特に高く評価されている。一方、本稿の執筆に当たり、以下の書
籍を重点的に参照している。
 Ansoff, H. I. （1957）, “Strategies for Diversification,” Harvard Business Review, vol.35, no.5, 
（Sep/Oct） pp.113－124.（DIAMONDハーバード･ビジネス･レビュー編集部編訳（2010）
『戦略論 1957 － 1993』ダイヤモンド社、3 － 38 頁）
 Ansoff, H. I. （1965）, Corporate Strategy : An Analytic Approach to Business Policy for Growth and 
Expansion, New York, NY : McGraw Hill, Inc., 1965.（広田寿亮訳（1969）『企業戦略論』
産業能率大学出版部）
 Ansoff, H. I. （ed.） （1969）, Business Strategy, Middlesex, England : Penguin Books Ltd.8）
 Ansoff, H. I., etc. （1971）, Acquisition Behavior of U.S. Manufacturing Firms, 1946 － 1965 , 
Nashville, TN : Vanderbilt University Press.（佐藤禎男監訳（1972）『企業の多角化戦略』
産業能率大学出版部）
 Ansoff, H. I., etc. （eds.） （1976）, From Strategic Planning to Strategic Management, New York, 
NY : John Wiley & Sons, Inc. 9）




略経営論 [ 新訳 ] 』中央経済社）
 Ansoff, H. I. （1984）, Implanting Strategic Management, Prentice Hall International （UK） （1st 
edition : 1984, Revised edition : 1990）.（中村元一・黒田哲彦・崔大龍監訳（1994）『戦略
経営の実践原理：21 世紀企業の経営バイブル』ダイヤモンド社）10）
 Ansoff, H. I. （1988）, The New Corporate Strategy, New York, NY : John Wiley & Sons, Inc.（中
村元一・黒田哲彦訳（1990）『最新・戦略経営：戦略作成・実行の展開とプロセス』産能
大学出版部）11）
 Ansoff, H. I. （1992）, “A Profile of Intellectual Growth”, in Bedeian, A.G. （ed.） 
（1992）, Management Laureates : A Collection of Autobiographical Essays（Vol.1）, Greenwich, 
Connecticut : JAI Press Inc.
 H. アンゾフ・D. ハッセイ・中村元一著、中村元一監訳・崔大龍訳（1992）『戦略経営：
21 世紀へのダイナミクス』産能大学出版部 12）
 アンゾフ・中村元一編著（1993）『戦略経営』都市文化社 13）
 Antoniou, P. H. & Sullivan, P. A. （eds.） （2006）, The Igor Ansoff  Anthology, BookSurge, LLC. 
14） 
 Ruby, C. D.（ed.）（2011）, Igor Ansoff : Applied Mathematics, Business Manager, Strategic 
Management, Beau Bassin, Mauritius : Fidel Books Inc. 15）
　３．PPM 分析の枠組
　戦略（Strategy）の位置づけに関して、MOST という表現がよく知られている。つまり、









に、企業製品と顧客市場の異なる組み合わせによって PPM（Product Portfolio Matrix）と呼
ばれる 4 つの基本的戦略が生まれると説明している（表 1）16）。
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表 1　成長戦略のベクトル






























































ンを選択することである（The end product of strategic decisions is deceptively simple; a 







































　1） 基本的な成長戦略は 4 つある。どれ 1 つも有効であるが、企業の内部資源と外部環境に
合わせて（すなわち SWOT 分析を行なったうえ）選ぶべきである。
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ビから自動車カーナビへの進出）。























diversification）、 分 岐 的 多 角 化（divergent diversification）、 収 斂 的 多 角 化（convergent 














も大きな一種の結合利益を生み出すことのできる効果（This effect which can produce a 
combined return on the firm’s resources greater than the sum of its parts）」である 21）。通
常の場合、この効果を「2 ＋ 2 ＝ 5」と表現することができる 22）。一方、相乗効果（joint 
effects）とも呼ばれ、「2 ＋ 4 ＝ 2 × 4 ＝ 8」と表現するのも適切である。
　多角化戦略の実施に従い、新規進出分野と既存の事業分野との間に何らかのシナジー効果
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れに対して、もう 1 つは市場あるいは商品のどちらかまた両方ともが新規のものになること





「ギャップ分析（gap analysis）」あるいは「ギャップ埋め行動（gap reducing actions）」で
あり、「今どこにいるか（Where are we now?）」、「どこに行きたいか（Where do we want 




で あ る（Strategic management is the process by which an organization’s management 




複雑なプロセスとしてとらえ、そのプロセスを以下 10 のステップに分けて説明している 33）。
　1）トレンドの観察（observation of trends）
　2）目的の設定（setting objectives）



















of the firm’s strategic behavior matches the turbulence of its environment）。
　2）　 企業能力の対応性が、その戦略の積極性に一致する（Responsiveness of the firm’s 
capability matches the aggressiveness of its strategy）。
　3）　 企業能力の構成要素は、相互支援的でなければならない（The components of the 
firm’s capability must be supportive of one another）。
　つまり、戦略的成功を実現するために、1）環境乱気流（environmental turbulence）、2）
戦略積極性（strategic aggressiveness）、3）組織対応能力（organizational responsiveness）、
という 3 つの要因が最も重要である。この 3 つの要因が適切に組み合わせられているときに、
企業のパフォーマンスが最高になり、戦略的成功が実現される。






を以下 5 つにまとめている 36）。明らかに、この戦略的成功パラダイム（strategic success 
paradigm）はコンティンジェンシー理論に基づいて構築されたものである。

















30 社以上の事例研究を重ねたうえ、成功する企業内事業家には以下 3 つの能力が必要だと指
摘する 37）。
　1）　 新戦略を創造的に構築する企業家的な能力（an entrepreneur’s ability to creatively 
visualize new strategies）
　2）　 変化探究の内部能力をデザインする組織建築家的な技能（an organizational architect’
s skill in designing change － seeking internal capabilities）
　3）　 組織抵抗を克服して組織転換期の諸変化を主導するカリスマ・リーダー的な才
能（a charismatic leader’s talent for piloting changes through resistance － laden 
organizations）
　そして、企業内事業家の仕事内容は以下 3 つのステップに分けられる 38）。



















いう選択を決めるのは、長期的に見れば、それは組織構造である （I think he got it exactly 
wrong. … For it is the structure of the organization that determines, over time, the choices 







は不可能である。つまり、前に述べた戦略的成功（strategic success）の 3 要素として、環
境 乱 気 流（environmental turbulence） に 直 面 し た 場 合、 組 織 対 応 能 力（organizational 











うになったのである（The new tools frequently appeared threatening to managers who did 
not understand them, did not know how to use them, and felt that the tool exposed their 
incompetence. If the new system was maintained by the authority of top management long 
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enough to force managers to learn to live with the new tool, other components of capability 
developed to support the system, and the new capability produced a new strategic thrust. 






















である（……converts the recently popular chicken and egg argument of ‘structure first’ 
versus ‘strategy first’ into a more fruitful pursuit of an answer to the question ‘when is 













be malleable, but it cannot be altered at will just because a leader has conceived a new 
strategy. … We conclude, therefore, that structure follows strategy as the left foot follows 
the right in walking. In effect, strategy and structure both support the organization. None 
takes precedence ; each always precedes the other, and follows it, except when they move 
together, as the organization jumps to a new position. Strategy formation is an integrated 









チャンドラーには先見の明があった（Those who dispute Chandler’s thesis that structure 
follows strategy miss the point.… Of course, strategy and structure are inextricably 
intertwined. Chandler’s point was that new challenges give rise to new structures. The 
challenges of size and complexity, coupled with advances in communications and techniques 
of management control, produced divisionalization and decentralization. These same forces, 
several generations on, are now driving us towards new structural solutions － － the 
federated organization, the multi － company coalition, and the virtual company. Few historians 














































3） 　 アンゾフの生い立ちについて、主に以下 3 点の文献を参考した。Ansoff （1992）。渡辺峻（2003）。
http://en.wikipedia.org/wiki/Igor_Ansoff. ちなみに、彼の名前の日本語表記をアンソフとする文献
もあるが、本稿はアンゾフに統一している。
4） 　 妻の Skip は後に Rick、Chris、Tenn という 3 人の息子を生んだ。
5） 　 特に重要なのは次の 2 点である。①“Strategies for Diversification,” Harvard Business Review, Sep/
Oct, vol.35 no.5, 1957, pp.113 － 124. 企業成長の 4 戦略を明確に示したこの論文は非常に重要である
ために、アンゾフ死去数年後に記念論文として、『DIAMOND ハーバード ･ ビジネス ･ レビュー』
2008 年 4 月号に再び掲載され、また DIAMOND ハーバード ･ ビジネス ･ レビュー編集部編訳
（2010）『戦略論 1957 － 1993』ダイヤモンド社、という論文集にも所収されている。②“A Model 
for Diversification”, Management Science, July 1958.
6） 　 アンゾフとミンツバーグの論戦で交わされた 3 本の論文は以下の著作に収められている。Antoniou 
& Sullivan （eds.） （2006）, pp.325 － 381.
7）　  Ansoff （1992）には 1948 － 92 年の計 104 点の著作リストがある。
8）　  計 19 本の論文のうち、第 1、5、15 論文はアンゾフ著である。
9）　  計 14 章のうち、第 3、10 章はアンゾフ著である。
10）　 1990 年の英語改訂版は Edward J. McDonnell との共著となっているが、貢献度などの理由から、
日本語訳はアンゾフの単著として出版された。
11）　 この 1 冊は Ansoff （1965）を大幅に増補した改訂版である。
12）　 全3部のうち、アンゾフは第2部を担当し、その原形は以下の英語論文である。Ansoff, H. I. （1991）, 
“Strategic Management in a Historical Perspective”, in Hussey, D. （ed.） （1991）, International Review 
of Strategic Management （Vol.2）, Chichester, UK : John Wiley & Sons, Ltd. また、この英語論文は以
下の文献にも収められている。Antoniou & Sullivan （eds.） （2006）, pp.159 － 227.
13）　 第 8、9、10 章はアンゾフとサリバン（Sullivan, P. A.）との共同執筆である。
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15）　 本書はインターネット上の情報とりわけ Wikipedia の内容をそのまま引用しており、アンゾフの生
涯と思想、ならびにアンゾフが勤務したいくつかの会社と大学を紹介するものである。
16）　 この PPM は Ansoff （1957）という論文の中ではじめて披露されたものである。
17）　 Ansoff （1965）, p23. 広田寿亮訳（1969）、15 頁。
18）　 Ansoff （1957）。
19）　 Moore （2001）, p.28.
20）　 占部都美（1973）、188 － 192 頁。
21）　 Ansoff （1965）, p.75. 広田寿亮訳（1969）、99 頁。
22）　 実際、アンゾフ本人が指摘したように、シナジーには、プラスとマイナスの両面から波及効果があ
り、2+2=3 になることもありうる。Ansoff （1965）, p.76. 広田寿亮訳（1969）、101 頁。
23）　 Ansoff （1965）, pp.75 － 76. 広田寿亮訳（1969）、100 頁。
24）　 浅羽茂（2004）、21 － 24 頁。
25）　 Kotler & Armstrong （2001）, p.308.
26）　 浅羽茂（2004）、20 頁。
27）　 丹野勲（2005）、63 頁。
28）　 Antoniou & Sullivan （eds.） （2006）, p.164. 崔大龍訳（1992）、89 頁。
29）　 Drucker （1954）.
30）　 Selznick （1957）. この Selznick の考え方は後に開発された SWOT 分析の理論的な源流の 1 つとなる。
31）　 Chandler （1962）.
32）　 Antoniou & Sullivan （eds.） （2006）, p.159. 崔大龍訳（1992）、79 頁。
33）　 Ansoff （1984）, p.303. 中村・黒田・崔監訳（1994）、383 頁。
34）　 Ansoff （1984）, pp.30 － 31. 中村・黒田・崔監訳（1994）、8 － 9 頁。
35）　 アンゾフ・中村元一編著（1993）、第 8 － 10 章。
36）　 Crainer （1998）, p.72. 梶川達也訳（2002）、74 頁。
37）　 Antoniou & Sullivan （eds.） （2006）, p.303.
38）　 Antoniou & Sullivan （eds.） （2006）, p.319.
39）　 Chandler （1962）, p.14. 有賀裕子訳（2004）、18 頁。
40）　 Peters & Waterman （1982）. 大前研一訳（2003）。
41）　 Crainer （2000）, p.125. 嶋口充輝監訳（2000）、161 頁。
42）　 Ansoff （1984）, pp.30 － 31. 中村・黒田・崔監訳、8 － 9 頁。
43）　 Ansoff （1979）, p.91. 中村元一監訳（2007）、109 頁。ただし、アンゾフの意図をより正確に理解する
ために、筆者自身の訳文を使っており、また括弧内の訳文は筆者が追加したものである。
44）　 Antoniou & Sullivan （eds.） （2006）, p.250.
45）　 Antoniou & Sullivan （eds.） （2006）, p.340. 
46）　 Crainer （2000）, p.125. 嶋口充輝監訳（2000）、162 頁。
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 This paper discusses about Ansoff’s corporate growth strategies, especially focused on his 
diversification strategy. The main contents are as follow:
 （1）　 Describing Ansoff’s family background and his academic career. Ansoff, who is called 
the Father of Strategic Management, had taken diversification and strategic management as 
the most important research issues in his lifetime.
 （2）　 According to Ansoff’s Product Portfolio Matrix （PPM）, market penetration, market 
development, product development, and diversification are the four basic corporate 
growth strategies. After explaining their concepts, characteristics, and decisive factors 
for success, the relationships and implementing sequences of those four basic strategies 
are strongly emphasized.
 （3）　 Because diversification is the most important one among the four basic strategies, 
we give it a little deeper discussion. We can classify it into horizontal diversification, 
technology-related diversification, marketing-related diversification, and conglomerate 
diversification. And we can explain its reasonableness from the viewpoint of synergy 
effects, economy of scope, product life cycle, risk sharing, and Antitrust Law.
 （4）　 In order to understand the contents and effectiveness of Ansoff’s strategic success 
model, we give a deeper discussion on several important issues, which are the concept 
and implementing process of strategic management, the hypothesis and paradigm of 
strategic success, and intrapreneur’s abilities and job contents.
 （5）　 In contrast to famous Chandler’s Thesis, which says structure follows strategy, Ansoff 
said that structure follows strategy. The background, the reason, and the application 
range of Ansoff ’s Anti-thesis are discussed at great length.
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